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Proces uvajanja metod vitkosti in reorganizacija dela sta dva izmed ključnih temeljev, ki se 
ju mora podjetje posluževati, če želi dvigniti produktivnost, pretočnost in učinkovitost 
proizvodnega procesa. V magistrskem delu je na realnem proizvodnem procesu podjetja 
prikazano, kako lahko z implementacijo omenjenih teh dveh temeljev na nivoju 
posameznega delovnega mesta izboljšamo učinkovitost in pretočnost posameznega 
delovnega mesta, kar se kaže v večji učinkovitosti  celotnega proizvodnega procesa in 
večjem zadovoljstvu zaposlenih. Na podlagi pridobljenih podatkov in rezultatov so podani 
tudi učinki uvajanja teh sprememb. Na koncu so podani še predlogi za povečanje 
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Implementing lean methods to the process and reorganisation of work are two of the key 
components, which a company should deploy in order to increase productivity, process flow 
and efficiency of a production process. In this Master's thesis it is presented in a real, not 
simulated production process, how through implementation of both key components at the 
level of an individual workplace increase efficiency and process flow, what is reflected with 
greater employee satisfaction and efficiency of the entire process. According to the outcomes 
and the data obtained in the study, the effects of implementing changes are presented. 
Finally, some recommendations with greater financial investments are given on how to 
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1.1 Ozadje problema 
S pojavom in širitvijo globalizacije so se razmere na trgu v zadnjih letih spremenile do mere, 
da preživijo le tisti, ki ostajajo v koraku s časom in se ne bojijo prihajajočih sprememb. 
Kompleksnost izdelkov in želje kupcev po novih in drugačnih izdelkih se iz dneva v dan 
spreminjajo, na kar morajo biti podjetja pripravljena, če želijo ostati konkurenčna na trgu. 
Ena izmed takšnih panog je tudi turizem, ki si ga ljudje predstavljajo na več načinov. Za 
nekatere je to luksuz, ki si ga lahko privoščijo le ljudje višjih slojev, spet drugim pa je dovolj 
zgolj oddih v naravi. Skratka, dojemanje turizma kot panoge je za vsakega posameznika 
drugačno, kar vodi v še večjo kompleksnost, s katero se morajo soočati tako podjetja kot 
posamezniki, ki so bodisi posredno bodisi neposredno vpeti v to panogo. Če hoče podjetje 
ostati v stiku s konkurenco in konkurirati na trgu, mora s svojo ponudbo na trgu zadovoljiti 
tako prvo populacijo, ki ji turizem predstavlja luksuz, kot tisto drugo, ki jim je za polnjenje 
baterij dovolj že oddih v naravi. Skupen obema populacijama je užitek, ki je pri uporabniku 
dosežen takrat, ko je njegovo zadovoljstvo največje oziroma so izpolnjena vsa njegova 
pričakovanja in zahteve. 
 
Uspešnost podjetja, tako v storitveni kot tudi v proizvodni dejavnosti, je definirana kot 
uspešnost izpolnjevanja zahtev posameznika, ki so si zelo različne. Podjetja, ki jim je glavna 
dejavnost proizvodnja izdelkov in s tem zadovoljevanje zahtev uporabnikov skozi uporabo 
njihovih izdelkov, so prisiljena k fleksibilni, učinkoviti, kakovostni in vitki proizvodnji, v 
kateri mora biti izdelek izdelan kakovostno po željah uporabnika. Cilj in želja podjetja sta 
na koncu kakovostno izdelati čim več izdelkov, ki bodo zadovoljili želje in zahteve 
uporabnikov do te mere, da se bo njihov delež na trgu še povečal, kar pomeni večje 
proizvodne kapacitete za podjetje in s tem tudi večji dobiček. Z rastjo proizvodnje pa se na 
drugi strani povečuje tudi kompleksnost proizvodnih procesov v podjetju, ki se jih mora 
podjetje lotiti sistematično in preudarno, saj se v nasprotnem primeru pojavijo težave, ki 
lahko privedejo do zmanjšanja tržnega deleža in zmanjšanja dobička podjetja.  
 
V izogib temu so se v podjetjih primorani posluževati novih metod in prijemov, ki 
zmanjšujejo kompleksnost proizvodnje, obenem pa izboljšajo delovne razmere za zaposlene 
in s tem nudijo večji užitek in posledično storilnost zaposlenih. Trend, ki se v zadnjih letih 
pojavlja v proizvodnih podjetjih, so predvsem metode vitke proizvodnje, ki omogočajo večjo 
kakovost, produktivnost in učinkovitost proizvodnih procesov. 
Uvod 
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Največji problem, s katerim se v podjetjih srečujejo z implementiranjem sprememb v 
proizvodnih procesih, je predvsem standardizacija metod in postopkov ter spodbujanje 
zavesti zaposlenih, da jim bodo nove metode in postopki olajšali delo, ne otežili, kot misli 
večina zaposlenih. Med zaposlenimi še vedno velja prepričanje, da sta delo in postopek, ki 
ga trenutno opravljajo, najbolj primerna za nadaljnje delo in da spremembe niso potrebne. 
Tako se podjetje lahko vrti v začaranem krogu, ko želi spremembe udejanjiti v praksi, pri 
tem pa se zaradi več dejavnikov izkaže, da spremembe ne prinesejo dodane vrednosti izdelku 
in posledično tudi večjega dobička za podjetje ne. Podjetja se morajo pri uvajanju sprememb 
in metod vitkosti tako osredotočiti na proces in zaposlene, ki bodo v prihodnosti izvajali ta 
proces. Le s takim pristopom se lahko spremembe na dolgi rok dejansko udejanjijo, 
posledica tega pa je povečanje dodane vrednosti izdelka, povečanje zadovoljstva kupca, 
povečanje tržnega deleža podjetja in pa dobiček podjetja, kot najpomembnejšega elementa 




Cilj magistrske naloge je v proizvodnem podjetju preurediti proizvodni proces in vanj 
implementirati metode vitke proizvodnje z namenom: 
‐ povečanja produktivnosti proizvodnega procesa, 
‐ povečanja kakovosti izdelave, 
‐ implementacije vitkosti v podjetje, 
‐ izboljšanja komunikacije med vsemi službami podjetja, 
‐ zagotovitve sledljivosti proizvodnega procesa, 
‐ izboljšanja delovnih pogojev in ergonomije dela za zaposlene, 
‐ reorganizacije dela. 
 
 
1.3 Struktura magistrskega dela 
Magistrsko delo je sestavljeno iz petih poglavij. V uvodu je najprej predstavljeno ozadje 
problema, cilji in namen naloge. Naslednje poglavje je namenjeno teoretičnim osnovam 
proizvodnega sistema, procesa in metod vitke proizvodnje, ki so potrebne za razumevanje 
problematike, opisane v prvem poglavju. Sledi opis metodologije in postopanja 
eksperimentalnega dela, v katerem so bili pridobljeni rezultati, ki so zaradi lažjega pregleda 
in razumevanja opisani in diskutirani skupaj v četrtem poglavju. V zadnjem, petem poglavju 
so na kratko predstavljeni zaključki in ugotovitve magistrskega dela, podani pa so tudi 






2 Teoretične osnove in pregled literature 
V tem poglavju so podane teoretične osnove za razumevanje proizvodnega sistema. 
Predstavljene in razdelane so različne proizvodne strategije, poseben poudarek pa je na 
japonski proizvodni strategiji, ki je postavila nove temelje proizvodnih sistemov. Ena izmed 
ključnih sprememb je bilo zavedanje o zapravljanjih, ki nastanejo v proizvodnem procesu in 
zanimanje za odpravo le-teh. Skupek vseh metod in orodij, ki pomagajo odpraviti ta 
zapravljanja in izboljšajo delovanje proizvodnega sistema, je izraz vitka proizvodnja, ki je z 
nekaterimi metodami tudi predstavljena v nadaljevanju. Na koncu poglavja je opisano še 




2.1 Proizvodni sistem 
Proizvodni sistem je definiran kot sistem, ki služi za izvedbo delovnih nalog. Določen je z 
naslednjimi poslovnimi prvinami poslovnega procesa [1]: 
‐ delavci, 
‐ delovnimi sredstvi, 
‐ predmeti dela in 
‐ storitvami. 
 
Na sliki 2.1 je prikazana zgradba proizvodni sistem kot širše celote, v katero vstopajo vstopki  
in izstopajo izstopki, v obliki poslovnih prvin poslovnega procesa. 
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človeka na predmete dela s pomočjo ustreznih tehničnih sredstev in energije, s ciljem, da se 
ustvarjajo materialne in druge dobrine, namenjene zadovoljevanju človekovih potreb. Kot 
podsistem širšega poslovnega sistema ima proizvodnja zelo kompleksno strukturo, ki je 
odvisna predvsem od zapletenosti proizvoda, tehnologije proizvodnje in sistema upravljanja 
[2].  
 
Pretvorba vložka se izvede v več korakih, na več različnih lokacijah oziroma strojih. Proces 
je tako definiran kot logično zaporedje med seboj povezanih delovnih operacij, kar z drugimi 
besedami pomeni proizvodni tok, ki je sestavljen iz [1]: 
‐ informacijskega toka, 
‐ materialnega toka in 
‐ energijskega toka. 
 
Z izboljševanjem tehnologije posameznih tokov se izboljšuje tudi proizvodni tok, kar se  
odraža v večji produktivnosti in učinkovitosti proizvodnega procesa. 
 
Delovna operacija ali opravilo je posamezna aktivnost, ki se izvaja na določenem delovnem 
mestu, na enem stroju, in je potrebna za preoblikovanje predmetov dela. Ločimo: 
‐ osnovne operacije, ki se izvajajo v okviru proizvodnega procesa in izdelku dodajajo 
vrednost, 
‐ pomožne operacije, kot so transport, skladiščenje in kontrola, katerih namen je sam po 
sebi pomoč osnovnim funkcijam pri preoblikovanju predmetov dela [2]. 
 
Naloge vsakega proizvodnega sistema so doseganje [3]: 
‐ največje kakovosti, 
‐ nizkih cen izdelkov, 
‐ zaupanja kupcev in dobaviteljev ter 
‐ prilagodljivosti trgu. 
 
V kolikor podjetje ni sposobno izpolnjevati vseh štirih nalog, je zanj najboljše, da se  
osredotoči na tiste, ki jih lahko doseže, saj lahko težnja k doseganju vseh štirih nalog  




Že z nastankom prvih civilizacij, ko se je pri človeku pojavila potreba po preživetju, in 
kasneje, ko je potrebo po preživetju zamenjala potreba po materialnem bogastvu, se je 
istočasno začel razvijati tudi pojem strategija, ki pomeni dobro načrtovano, premišljeno in 
celovito postopanje za doseganje zastavljenih ciljev. Beseda izvira iz grških besed stratos 
(vojska) in ago (voditi) in se tudi danes pogosto uporablja v kontekstu vojaških operacij. 
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‐ Nevarnost predstavlja dejstvo, da podjetje nima močnega lastnega tehnično-tehnološkega 
razvoja, ki pa se z vpeljavo razvojno-tržnega modela osredotoči na nastanek novih 
strateških poslovnih enot. 
 
Že z razvojem posameznih modelov lahko vidimo, da se je vloga proizvodnega sistema in 
proizvodnje postopoma zmanjševala do mere, da je bila potisnjena ob stran. Problematike 
povezane z njo so se začeli lotevati šele, ko so se težave dejansko pojavile in jih je bilo 
potrebno odpraviti.  
 
Omenjeno problematiko je prvi predstavil in razrešil Wicham Skinner, ki je leta 1969, v 
Harvard Business Review (HBR), izdal članek z naslovom Manufacturing – Missing Link 
in Corporate Strategy. Ključna trditev omenjenega članka je ta, da podjetja v okviru iste 





‐ zanesljivost dobavljanja in  
‐ hitrost delovanja. 
 
Skinner je kasneje predstavil še odločitvena področja, ki skupaj s konkurenčnimi merili 
predstavljajo proizvodno strategijo podjetja. Odločitvena področja so [5]: 
‐ odločanje v okviru vlaganj v tehnološke sisteme, 
‐ organizacija proizvodnje in menedžment, 
‐ odločitve v zvezi z zaposlenimi, 
‐ konstrukcija podjetja in 
‐ načrtovanje proizvodnje ter kontrola. 
 
Kasneje se je razvilo še nekaj modelov, ki pa so več ali manj vsi temeljili na Taylorjevih 
načelih oziroma Skinnerjevih izhodiščih o proizvodnih strategijah. Podjetja so se pogosto 
srečevala s težavami, kako istočasno zagotavljati visoko produktivnost in proizvodnjo 
izdelkov, s čim večjo fleksibilnostjo ob največji kakovosti. Veliko podjetij je zaradi 
neuspešnega izpolnjevanja ciljev začelo izgubljati konkurenčni boj na svetovnem trgu, kar 




2.3 Japonska proizvodna strategija 
Istočasno se je na vzhodu začel strm vzpon  japonskih industrijskih podjetij, ki so počasi 
začela prevladovati na nekaterih svetovnih tržnih segmentih. Če je v ZDA veljalo 
prepričanje, da je posameznik center družbe, je japonska industrija temeljila na 
osredotočenju na celotni tok dodane vrednosti in na poslovne procese, ki v njem tečejo. Velik 
poudarek je bil na medsebojnih odnosih med zaposlenimi v podjetju in pa na odnosu med 
podjetjem in manjšimi dobavitelji. Za japonsko proizvodno strategijo je značilen [6]: 
‐ poudarek hitrosti in prožnosti, ne pa stroškov in produktivnosti, 
‐ poudarek univerzalne usposobljenosti zaposlenih, 
‐ neformalno sporazumevanje med zaposlenimi v horizontalni smeri, 
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‐ uporabljanje univerzalnih obdelovalnih sistemov z možnostjo programiranja, 
‐ organiziranje v skupine in timsko delo. 
 
Z omenjeno strategijo je japonska industrija počasi začela prevzemati primat v nekaterih 
industrijah, v katerih je imela še pred kratkim velik zaostanek. Govora je predvsem o 
avtomobilski industriji, izostali pa nista niti elektronska in jeklarska industrija. Uspeh 
japonskih podjetij je temeljil na več različnih načelih, ki so se uveljavili v proizvodnji. S 
skupnim imenom lahko vsem tem načelom rečemo vitka proizvodnja (Lean Production).  
Termin so uvedli Womack, Jones in Ross v letu 1990, v svoji slavni knjigi Machine that 
changed the world: The story of lean production, v kateri so predstavili delovanje 
Toyotinega proizvodnega sistema, ki predstavlja temelje vseh kasnejših proizvodnih 
sistemov [6]. 
 
Načela, ki so se uporabljala v takratnem času, so navedena v preglednici 2.1. Načela so 
predstavljala in še predstavljajo korak do učinkovite proizvodnje.  
 
Preglednica 2.1: Načela, ki predstavljajo korak do učinkovite proizvodnje [7] 
Kaizen  
Proizvodnja brez zalog oziroma 
proizvodnja ravno v pravem času 
Just in Time (JIT) 
Vitka proizvodnja Lean Production 
Celovito obvladovanje kakovosti Total Quality Management (TQM) 
Preobrazba jedra procesa Core Process Reengineering (CPR) 
Računalniško integrirana proizvodnja  Computer Integrated Manufacturing 
(CIM) 
Biološki proizvodni sistem Biological Manufacturing System 
Agilna proizvodnja Agile Production 
Prilagodljivost uporabniku Mass Costumization 
Fraktalno podjetje Fractal Company 
Navidezno podjetje Virtual Company 
Šest sigma Six sigma 
 
 
Cilj vseh metod in načel je zmanjšanje izgub v procesu, povečanje kakovosti, učinkovitosti, 
produktivnosti in zadovoljstva vseh udeleženih v procesu. Vsa načela in metode se po svoji 
namembnosti razlikujejo, saj vsako od njih pokriva svoje področje proizvodnje. Ob tem je 
potrebno poudariti, da se lahko istočasno implementira več metod hkrati, saj druga druge ne 
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strokovnjaki, ki imajo 
znanje, delavci pa morajo 
zgolj izvajati njihova 
navodila. 
področju, saj poznajo 
proces in probleme izvedbe 
procesa, čeprav ne poznajo 
vseh rešitev teh problemov. 
Naloga inženirjev je pomoč 
pri reševanju teh 
problemov. 
Proizvodi z napakami Meni, da je proizvodnja z 
napakami nekaj 
neizogibnega, kar se 
zmanjša tako, da kontrola 
takoj odkrije slabe 
proizvode in jih izloči ali pa 
pošlje v popravilo. 
Napak ne sprejema kot 
neizogibne, temveč jih 
jemlje kot priložnost za 
odkrivanje pomanjkljivosti 
v procesih. Vsak vzrok 
napake analizira in poskrbi, 
da se v prihodnosti ne bo 
več pojavljal. 
Zaloge Zaloge so koristne, saj 
zmanjšujejo zastoje v 
proizvodnji in varujejo pred 
nepredvidenimi situacijami. 
Zaloge razume kot zlo, ki 
prikriva pomanjkljivosti  in 
probleme. 
Velikost serij Orientira se glede na 
matematični izračun, ki 
določa ekonomsko 
optimalno velikost 
proizvodne serije. Ne daje 
poudarka menjavi orodij in 
stroškom, ki pri tem 
nastajajo. 
Velikost serij prilagaja 
stroškom, ki so potrebni za 
menjavo orodij. Temelji na 
pristopu, da je potrebno 
zmanjšati čas menjave 
orodij in s tem znižuje 
stroške, ki nastajajo pri 
menjavi proizvodov. 
Pretoki v proizvodnji Za dobro izkoriščenost 
opreme v proizvodnji so 
potrebne visoke zaloge 





Zagovarja čim bolj 
neprekinjen tok vseh 
materialov, saj čakanje 
materiala in zastoji 
povzročajo stroške. 
Pomen avtomatizacije Z avtomatizacijo 
zmanjšamo in olajšamo 
naporno delo delavcu. 
V avtomatizaciji vidi 
sredstvo za izboljšanje in 
stabilizacijo kakovosti. 
Način zniževanja stroškov Osredotoči se na 
posamezne skupine 
stroškov, ki predstavljajo 
najvišji delež v strukturi 
stroškov. 
Zniževanja stroškov se loti 
s krajšanjem pretočnega 
časa celotnega procesa, kar 
se odrazi na večji 
uspešnosti poslovanja. 
Kontrola pretoka materiala Uporablja sistem potiskanja 
(Push), ki temelji na 
potiskanju materiala skozi 
proces. 
Uporablja sistem vlečenja 
(Pull), kar se odrazi tako, 
da potrebe v kasnejših 
operacijah sprožajo 
proizvodnjo v predhodnih 
operacijah. 
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Fleksibilnost Dosega večje fleksibilnosti 
je možna samo s 
povečanjem stroškov. 
Večjo fleksibilnost doseže s 
krajšanjem časa vseh 
procesov, kot so dobavni 
roki dobaviteljev, pretočni 
časi, čas menjave orodij, … 
Vloga služb v podjetju Vsaka izmed služb v 
podjetju (nabava, kontrola 
kakovosti, skladiščenje,  
…) zahteva strogo 
specializacijo, vsaka izmed 
služb je potrebna, 
razmejitev med njimi pa je 
strogo določena. 
Želi zmanjšati število 
delavcev v posameznih 
službah in število različnih 




Strošek dela Strošek dela je tretiran kot 
variabilni strošek. 
Strošek dela je fiksni 
strošek. 
Produktivnost strojev Stroji morajo biti čim bolj 
učinkoviti, zagotoviti je 
potrebno visoko 
izkoriščenost, okvare 
strojev pa so pričakovane. 
Za stroj ni pomembna 
njegova hitrost, temveč 
njegova zanesljivost, zato je 
preventivno vzdrževanje 
zelo pomembno. 
Pospeševanje nujnih naročil Pospeševanje nujnih naročil 
je sestavni del proizvodnje. 
Nujna naročila prinašajo 
nepredvidljivost in 
povzročajo zmedo v 
proizvodnji. 
Urejenost proizvodnje Nered in umazanija sta 
normalen pojav v 
proizvodnji. 
Proizvodnja mora biti 
urejena. 
Časovni horizont Poudarek daje na 
kratkoročno doseganje 
ciljev in realizacije. 
Zahteva potrpežljivost, 
poudarek daje na 
dolgoročno delovanje in 
doseganje ciljev. 
Nabava Nabava se izvaja pri več 
različnih dobaviteljih, s 
čimer se spodbuja 
konkurenca med njimi, kar 
pomeni korist za podjetje. 
Pomembna je cena. 
Zagovarja nabavo vsakega 
materiala pri enem 
dobavitelju, s čimer se 
sklene dolgoročno 
sodelovanje v 
obojestransko korist. Cena 
ni pomembna, večjo vlogo 




2.6 Metode in orodja vitke proizvodnje 
Koncept vitke proizvodnje je zelo širok pojem, ki nima jasno začrtanih meja uporabe, kar 
mu omogočajo modeli in orodja, s katerimi lahko dosežemo vitkost podjetja. Modelov in 
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oziroma znanje, vse, kar potrebujemo, je le spodbujanje zavesti za čistost in vzdrževanje le-
te. Prednosti uspešno uvedene metode v proizvodni proces se odraža [9]: 
‐ v večjem delovnem zadovoljstvu zaposlenih,  
‐ večji produktivnosti,  
‐ manjšem deležu napak,  
‐ odpravi odvečnega gibanja delavcev,  
‐ večji učinkovitosti, 
‐ zmanjšanim težavam z opremo in  
‐ večjo zmožnostjo identifikacije zapravljanja v proizvodnji. 
 
Metoda je sestavljena iz japonskih besed, ki se začnejo s črko S [9]. 
‐ Seiri (sortiranje) – pregledati trenutno stanje in ločiti stvari na potrebne in nepotrebne 
(orodja, opreme, materiali, načrti). Iz delovnega mesta je potrebno odstraniti vse stvari, 
ki niso potrebne. 
‐ Seiton (urejanje) – opremo, ki je ostala na delovnem mestu, je potrebno urediti in postaviti 
na svoje mesto. Vsaki stvari pripada določeno mesto, na katerem naj se nahaja. 
‐ Seiso (čiščenje) – čiščenje delovnega mesta. 
‐ Seiketsu (standardizacija) – standardizacija postopka in odgovornost do ohranjanja 
izvajanja prvih treh korakov. 
‐ Shitsuke (vzdrževanje) – vzbuditi zavest do vzdrževanja in ohranjanja izboljšanega stanja. 
 












Teoretične osnove in pregled literature 
27 
 
Slika 2.16: Prikaz PDCA kroga nenehnih izboljšav [22] 
 
 
2.7 Glajenje proizvodnje 
Uvajanje metod vitke proizvodnje se lahko velikokrat zgodi samo na določenih delovnih 
mestih, kar pomeni odpravo trenutnega ozkega grla in pa pojav novega ozkega grla v 
procesu. Posledica tega so različni taktni časi posameznih delovnih operacij v procesu, kar 
se odraža z zastoji v samem procesu. Do tega pojava še posebej pogosto pride v linijski 
proizvodnji, kjer si proizvodnja sledi v zaporedju korakov in je torej izvedba predhodne 
operacije potrebna za začetek izvedbe trenutne operacije, izvedba trenutne operacije pa  
narekuje začetek izvedbe naslednje operacije. V kolikor se želimo izogniti prevelikim 
nihanjem in čakanju na izvedbo naslednje operacije, se moramo posluževati balansiranja 
linije (line balancing) oziroma heijunke, ki je japonski izraz za organizacijo dela.  
 
Glajenje linije se uporablja za izravnavanje tipa in količine dela ter proizvodnje v določenem 
obdobju, na posameznih delovnih mestih ali v celotni proizvodnji. To nam omogoča 
učinkovito izpolnjevanje kupčevih naročil in zahtev, z izogibanjem različnim tipom 
zapravljanj, predvsem hiperprodukciji izdelkov. Cilj glajenja linije je dobiti enakomerno 
obremenjeno proizvodno linijo, v kateri se vse operacije zaključijo ob istem času, kar pomeni 
krajši pretočni čas, nič zalog in enakomerno delovno obremenitev za delavce. Pri reševanju 
teh problemov se je Toyota posvetila trem M-jem, ki predstavljajo tri različne izgube v 
procesu in jih je potrebno nujno odpraviti oziroma omejiti, če želimo imeti vitko 
proizvodnjo. 
 
Trije M-ji so [9]: 
‐ Muda: kot je že bilo zapisano, v poglavju 2.4.5, izraz predstavlja vse aktivnosti, ki ne 
prinašajo dodane vrednosti procesu.  
‐ Mura: neenakomerna obremenitev delovnih operacij, kar se kaže v neenakomernih 
odpremah končanih izdelkov ali pa neenakomerni proizvodnji, kjer proizvodnja niha. 
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‐ obseg montaže in delitev montažnega procesa na več podprocesov in  
‐ fleksibilnost montaže in izdelka.  
 
Montažna operacija je tako osnova za določitev časa montaže, ki se izračuna na osnovi 
trajanja posameznih gibov delovnega cikla. Skupni čas montaže (enačba 2.1) pa je vsota 
vseh časov montažnih operacij, ki so potrebne, da nastane izdelek [24].  𝒕𝑴 =  ∑𝒕𝑴𝑶𝒊  (2.1) 
 
 Časi, ki so še pomembni pri načrtovanju proizvodnje, so zapisani v preglednici 2.3. 
 
Preglednica 2.3: Prikaz časov, ki se uporabljajo za planiranje proizvodnega procesa [7] 
Vrsta časa Opis Oznaka 
Pripravljalno-zaključni čas Sestavljen je iz pripravljalnega in 
zaključnega časa trajanja. 
𝑡𝑝𝑧 
Pripravljalni čas Obsega seznanitev z delovno nalogo, 
pripravo in ureditvijo delovnega mesta za 
izvajanje procesa. 
𝑡𝑝𝑟  
Zaključni čas Čas, ki je potreben za ureditev delovnega 
mesta po dokončanju delovne naloge in za 
vrnitev stroja v prvotno stanje. 
𝑡𝑧𝑎 
Tehnološki čas Čas, ki ga porabimo za izvršitev spremembe 
na predmetu dela. 
𝑡𝑖 
Pomožni čas Čas, ki je potreben za izvršitev pomožnih 
aktivnosti in del, s katerimi je omogočena 
izvršitev tehnološkega časa. 
𝑡𝑝 
Dodatni čas Predstavlja nadomestilo delavcu za vse 
izgube časa in zastoja, ki jih ima pri izvršitvi 
dela in na katere nima vpliva. 
𝑡𝑑 
Čas operacije Čas za izvedbo elementarne aktivnosti 
montažnega procesa, izračunan na osnovi 
trajanja posameznih gibov delovnega cikla. 
𝑡𝑂𝑃 
Pretočni čas operacije Čas operacije od končanja naročila na 
prejšnjem delovnem mestu do končanja 





3 Metodologija raziskave 
Metodologijo dela smo začeli eksperimentalno, z delom v obravnavanem podjetju, v 
časovnem obdobju med junijem in avgustom 2018. Namen eksperimentiranja je bilo 
spoznavanje z delovanjem in zgradbo podjetja, kar je zapisano v podpoglavju 3.1, kasneje 
pa je bil cilj eksperimentiranja spoznavanje proizvodnega procesa mobilnih hiš (podpoglavje 
3.2) ter spoznavanje vlog in nalog posameznih služb v proizvodni funkciji podjetja, kar je 
zapisano v podpoglavju 3.3. 
 
 
3.1 Proizvodni sistem podjetja  
Podjetje, v katerem smo opravljali eksperimentalni del magistrske naloge, po zakonu o 
gospodarskih družbah sodi med srednje družbe, saj njeno število zaposlenih ne presega 250. 
Podjetje je funkcionalno razdeljeno na tradicionalen način, v katerem se funkcije podjetja 





‐ proizvajalno in 
‐ prodajno funkcijo. 
 







Slika 3.1: Tradicionalna funkcionalna zgradba podjetja [25] 
 
Vsaka izmed funkcij ima vodjo oddelka, ki je zadolžen za dodeljevanje nalog podrejenim in 
izpolnjevanje ciljev podjetja na tej funkcionalni ravni. Ker je osrednja tema raziskovalnega 
dela proizvajalna funkcija podjetja, bo le-ta v nadaljevanju tudi podrobneje predstavljena. V 
podjetju je za celoten proizvodni proces zadolžen tehnični sektor podjetja, ki se nato deli na 
različne službe, pri čemer je vsaka služba odgovorna za svoje področje dela v proizvodnem 
procesu. Službe, ki skrbijo, da proizvodni proces teče tekoče in brez zastojev, so: 
‐ služba operativne priprave proizvodnje in odprem, 
‐ služba proizvodnje, 
‐ služba tehnologije, 
‐ služba razvoja in tehnike in 
‐ služba kakovosti. 
 
Ker je področje proizvodnje v podjetju zelo široko, se ta služba nato deli še na dodatna 
podpodročja, da planiranje, izvedba in načrtovanje procesa lahko tečejo tekoče in brez težav. 
Služba proizvodnje je tako razmejena še na področje vodenja linije, kjer vsak vodja linije 
pokriva svoj del proizvodnega procesa. Vodja linije je zadolžen za določeno število delovnih 
mest, na katerih se izvaja proizvodni proces. Vodje delovnih skupin, ki so odgovorne za 
nadzor in pravilno izvajanje dela, so podrejene vodji linije in ji morajo poročati o vseh 
težavah v proizvodnem procesu. Na najnižjem nivoju proizvodnje najdemo delavce, ki so 
podrejeni skupinovodjem. Razmejitev posameznih funkcij celotnega podjetja in razmejitev 






Slika 3.2: Organigram obravnavanega podjetja [26] 
 
Podjetje se trenutno na trgu predstavlja z dvema programoma proizvodov, in sicer z 
mobilnimi hišami, ki predstavljajo 90 % proizvedenih izdelkov v podjetju, in z mobilnimi 
šotori, ki predstavljajo preostanek, torej 10 % proizvodnje podjetja. V prihodnosti pa želi 
podjetje svoj program razširiti še na področje modularne gradnje mobilnih hiš, s katerim bi 
osvojili še skandinavske trge. V podjetju tako trenutno na dveh lokacij istočasno tečeta dva 
proizvodna procesa; eden za proizvodnjo mobilnih hiš in drugi za proizvodnjo mobilnih 
šotorov. Vsak program ima nato še posebno delitev proizvodov, ki se delijo glede na velikost 
















































Slika 3.4: Mobilna hiša model Xline 
 
Na sliki 3.5 je prikazan eden izmed modelov Xline, ki je najbolj luksuzen model v programu 




Slika 3.5: Mobilna hiša model Xline [26] 
 
Na sliki 3.6 je prikazan izdelek iz programa mobilni šotori. Proizvodnja in širitev 
omenjenega programa iz leta v leto raste, kar za podjetje predstavlja tudi skrbi, kako 






Slika 3.6: Mobilni šotor Safari na sejmu mobilnih objektov v Riminiju v Italiji 
 
Na sliki 3.7 je prikazan prvi, predstavitveni model plavajoče hiše (Floating resort), s katerim 




Slika 3.7: Plavajoča hiša na predstavitvenem dogodku v Lignanu 
 
Slika 3.8 prikazuje prvo celinsko hišo, ki jo je podjetje izdelalo in s katero si želi še utrditi 
vodilni položaj na trgu na področju proizvodnje mobilnih hiš in mobilnih šotorov. Koncept 








‐ DM 1012 Finiš, 
‐ DM 1013 Kontrola in 
‐ DM 9009 Prototipna. 
Metodologija raziskave 
39 




Slika 3.9: Tloris proizvodnje [26] 
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Vodja posamezne delovne skupine, na delovnem mestu, vsakemu delavcu določi delo, ki ga 
mora opraviti. Delo na samem delovnem mestu se večkrat menja in rotira, da med delavci 
ne pride do enoličnosti dela. Problem, ki se velikokrat pojavlja v proizvodnem procesu, je 
neuravnoteženost obremenitve delovnih mest z delom, saj se trajanje dela na posameznih 
delovnih mestih razlikuje, vendar pa je to odvisno predvsem od tipa modela, ki ga 
proizvajamo, saj se količina dela, ki ga je potrebno opraviti na posameznem modelu, 
razlikuje od modela do modela.  
 
Na sliki 3.10 je prikazana zgradba mobilne hiše od začetka do konca. Prav tako je s 
puščicami in številkami označeno področje dela, ki ga v fazi proizvodnega procesa opravlja 




Slika 3.10: Zgradba mobilne hiše in označeno področje delo, ki ga na vsaki mobilni hiši izvaja 
posamezno delovno mesto [26] 
 
V nadaljevanju bo na kratko opisano vsako delovno mesto v proizvodnem procesu in kakšno 




Na tem delovnem mestu se na tekoči trak najprej namesti šasijo, ki predstavlja glavni in 
najpomembnejši element v proizvodnem procesu, saj se na njej izvaja celotna montaža v 
nadaljnjem procesu. Postopek dela je kasneje zelo utečen. Najprej se na železno konstrukcijo 
položi lesene iveral plošče, ki služijo izdelavi poda oziroma tal. Plošče se zatem privijači v 
železno konstrukcijo, da se tla fiksira. Nato se glede na načrt in razporeditev priključkov za 
vodo in elektriko zariše in izvrta luknje za kabelske in vodovodne povezave. Zaradi 
občutljivosti talnega poda na vlago in vodo je potrebno vse luknje zaščititi z aluminijastim 
lepilnim trakom, da preprečimo vdor vlage in vode. Kasneje se pod namaže z lepilom in nanj 
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položi topli pod. Za konec se na toplem podu izreže luknje, tako da je delo za vodne in 




Namen dela na tem delovnem mestu je postavitev zunanjih sten, s čimer mobilna hiša dobi 
svojo obliko. Količina sten je odvisna od velikosti mobilne hiše. Stene se na šasijo in med 
seboj vijačijo, veliko pa je tudi merjenja zaposlenih, saj je pri tem potrebno doseči pravo 
višino sten, ker v nasprotnem primeru prihaja do odstopanj in težav kasneje, v fazi izdelave 
in montaže strehe. Stene se iz področja priprave z dvižnim dvigalom transportirajo na 
področje montaže, tako da delo fizično ni preveč naporno. Na tem delovnem mestu se prav 
tako namesti kotne obrobe in s silikonom zaščiti vse luknje, da v stenah ne pride do vdora 
vode. Za montažo zunanjih sten se uporabljata dva tipa sten, in sicer AST stene in PIVA 
panel stene. Slednje stene se uporabljajo zgolj pri modelu Sline, medtem ko se AST stene 
uporabljajo za vse ostale modele (Xline, Mline, Sline in plavajoče hiše). Naloga tega 
delovnega mesta je tudi montaža oken, ki se izvede po zaključenem fasadnem sloju na 




Na tem delovnem mestu se na zunanje stene nanese oziroma namesti fasadni zaključni sloj. 
Zaključni sloji so različni, prav tako pa se na mobilni hiši lahko namesti dva različna 
zaključna sloja. Fasadni sloji so lahko: 
‐ leseni iz macesnovih desk, ki so postavljene horizontalno ali vertikalno, 
‐ plastični iz PVC materiala, ki so prav tako nameščeni horizontalno ali vertikalno,  
‐ pločevinasti, 
‐ zrcalni in 
‐ narejeni z zaključnim ometom.  
 
Vsaka fasada ima svoje posebnosti pri montaži, največ pa je fasad, izdelanih iz lesa in PVC 
materiala, s katerima je tudi največ dela, saj je potrebno na zunanjost sten, zaradi tankih sten, 
namestiti podporne letve, ki povečajo nosilnost sten. Postopek montaže poteka tako, da 
delavec na že postavljene zunanje stene najprej označi pozicijo podpornih letev, kar se 
razlikuje glede na vertikalno oziroma horizontalno postavitev fasadnega sloja. Zatem se za 
vsak model posebej izmeri potrebno dolžino in število desk, ki se jih nato ročno nažaga na 
potrebno mero. Letve se nato namaže z lepilom in postavi na označeno pozicijo, ki jo je 
delavec pred tem označil. Letve se zaradi boljšega in hitrejšega oprijema še s sponkami 
pričvrsti na zunanje stene. Ko je postopek končan, se, zaradi zaščite sten, s paropropustno 
folijo zaščiti celotno konstrukcijo zunanjih sten, nato pa se začne z montažo fasadnega sloja. 
Montaža več ali manj poteka z vijačenjem. Delo je zaključeno, ko je fasadni sloj dokončan, 




Ko je zunanjost dokončana, se lahko začne z gradnjo notranjosti. Na tem delovnem mestu 
se vgrajujejo notranje stene in pa pohištvo, ki ga delavci iz delovnega mesta Pohištvo že 
vnaprej sestavijo in pripravijo, tako da je pripravljeno za montažni proces. Priprava zunanjih 
sten se sicer izvede že v fazi predpriprave, kjer se namesti moznike za pozicioniranje sten in  
vijake za kasnejšo hitrejšo montažo. Za opravljanje dela je sicer potrebno veliko merjenja in 
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dodatnega dela, ki ne prinaša dodane vrednosti izdelku. Delo pa mora biti kljub vsemu 
opravljeno zelo natančno in precizno, saj pozicije notranjih sten in tudi pohištva igrajo 
pomembno vlogo pri nosilnosti mobilne hiše. Če delo ni kvalitetno opravljeno, se lahko 




Kot je že bilo omenjeno, se na tem delovnem mestu pripravi pohištvo, ki ga kasneje delavci 
iz delovnega mesta Notranjih sten vgradijo v mobilno hišo. Tako delavci iz tega delovnega 
mesta nimajo neposrednega stika z delom v mobilni hiši. Tu je veliko branja načrtov, prav 
tako pa je potrebno paziti, da se material pri sestavi in transportu ne poškoduje, saj so v 
nasprotnem primeru potrebni popravki in reklamacije. V primeru reklamacij se velikokrat 
lahko zgodi, da dodatnega materiala ni na zalogi, saj podjetje v dogovoru z dobaviteljem 
stremi k čim manj zalogam v procesu, kar je na nek način JIT dobava materiala. 
 
 
Voda in plin 
Na tem delovnem mestu se začne z napeljavo vodnih inštalacij in plina, ki je opcijsko dodan 
glede na zahteve kupca. Namen dela na tem delovnem mestu je montaža vode v kopalnico 
in v kuhinjo. Delo zahteva veliko mero potrpežljivosti in kakovostno opravljenega dela, saj 
se v nasprotnem primeru lahko šele pri uporabniku zgodijo težave in reklamacije, kar 
povzroči dodatne stroške in nižanje ugleda podjetja. 
 
 
Streha konstrukcija – podest 1 
Istočasno na podestu oziroma na višjem nivoju poteka izdelava in montaža strešne 
konstrukcije. Strešna konstrukcija se izdela že v fazi predpriprave na tem delovnem mestu, 
tako da se z dvižnim dvigalom samo transportira na mobilno hišo in privijači na zunanje in 
notranje stene. Nosilna konstrukcija je lahko enokapna ali dvokapna. Slednja se uporablja 
zgolj opcijsko pri Sline modelu, medtem ko se enokapna uporablja pri vseh ostalih modelih 




Na tem delovnem mestu se izvajajo električne inštalacije. Delavec glede na načrt, na katerem 
je nazorno označen potek kablov razpelje kablje po stropu na določena mesta za montažo 
elektrike. Vsi kabli so že s strani dobavitelja označeni in odrezani na določeno mero, tako 
da je delavcem razpeljava kablov olajšana. Prav tako dobavitelj zunanjih sten že izvrta 
izvrtine in naredi kanale za napeljavo kablov v notranjost. Naloga delavcev je tako zgolj 
montaža zaključnih stikal za luči.  
 
 
Streha strešna kritina – podest 2 
Na tem delovnem mestu, ki je nad delovnim mestom Elektrika, se najprej nosilno 
konstrukcijo in kabelske povezave zaščiti s stekleno volno, s folijo pa se neprodušno zaščiti 
celotno strešno konstrukcijo. Nato se začne z montažo pločevinaste kritine. Kritine so na 
voljo v različnih barvah, prav tako pa se razlikujejo po velikosti, saj so kritine za enokapne 
strehe večje od kritin za dvokapne strehe. Razlika v montaži kritine pri dvokapni in enokapni 





Naloge, ki jih mora izpolnjevati služba tehnologije, so: 
‐ normiranje surovin in materialov, 
‐ priprava tehnološke dokumentacije, 
‐ proučevanje in razčlenjevanje novih tehnologij, 
‐ konstruiranje in izdelava manjših delovnih naprav, orodij in šablon, 
‐ organizacija in tehnološko-tehnična, ergonomska in varna prilagoditev delovnega mesta, 
‐ primopredaja novega izdelka in dokumentacije v proizvodnjo, 
‐ uvajanje izboljšav v obstoječe in nove tehnološke postopke, 
‐ testiranje novih materialov in 
‐ priprava časovnih normativov ter navodil za delo. 
 
Služba razvoja se mora ukvarjati: 
‐ s planom razvoja in razvojem prototipov, 
‐ z novimi razvojnimi projekti, 
‐ z usklajenostjo proizvodov v skladu s predpisi in standardi, 
‐ s pripravo tehnične dokumentacije, 
‐ z upravljanjem s spremembami in uvajanjem izboljšav ter 
‐ s standardizacijo izdelkov. 
 
Služba kakovosti skrbi za: 
‐ vhodno, medfazno in končno kontrolo surovin in izdelkov, 
‐ umerjanje merilne opreme, 
‐ vodenje sistema kakovosti,  
‐ izvajanje kontrole v proizvodnem procesu, 
‐ kakovost izdelave izdelkov, 
‐ izdajanje izjav o ustreznosti izdelkov, 
‐ odobritev materiala, ki ne ustreza prepisanim kakovostnim karakteristikam, 
‐ odobritev odstopanj od predpisanih tehnoloških zahtev, 
‐ izobraževanje zaposlenih za izvajanje samokontrole in  
‐ nadzor nad izvajanjem preventivnih in korektivnih ukrepov.  
 
Vsakemu zaposlenemu v eni izmed služb je, tako kot delavcem na delovnih mestih, 
dodeljena naloga oziroma delo, ki ga mora izvajati, da je proces čim bolj tekoč. V praksi se 
pogosto zgodi, da temu ni tako, saj v realnem procesu velikokrat prihaja do težav: 
‐ z dobavo materiala s strani dobavitelja, 
‐ z notranjim transportom materiala iz vhodnega skladišča do delovnega mesta, 
‐ z delovnimi napravami, kot so ročni vrtalniki, kotne brusilke, naprave za sponkanje, 
‐ z razporejanjem delavcev po delovnih mestih, 
‐ povezanih z načrti in tehnično dokumentacijo, 
‐ s pravilno izvedbo delovnega postopka, 
‐ s pomanjkanjem delovnih navodil na delovnem mestu in 
‐ z neurejenostjo delovnega mesta. 
 
Do težav torej prihaja na vseh področjih in v vseh službah tehničnega sektorja, kar ni 
presenetljivo. Cilj in naloga vseh udeleženih pa morata biti odprava vseh navedenih težav, 








Slika 3.13: Prikaz dobavljenih sten s strani dobavitelja po starem pakirnem standardu 
 
‐ 2. korak: Transport sten z dvižnim dvigalom do mesta montaže. Transport je počasen, saj 
smo omejeni z maksimalno hitrostjo transporta materiala. Transport vsake stene traja 3 
minute, montažo sten opravljajo 4 delavci. Medtem se na delovnem mestu ne izvaja 
nobena delovna operacija, ki bi prinašala dodano vrednost izdelku. Prikaz transporta je 




Slika 3.14: Transport AST sten z dvižnim dvigalom 
 
‐ 3. korak: Ko je montaža sten zaključena, kar pomeni, da so stene privijačene in zaščitene 
s silikonom, lahko začnemo z označevanjem pozicij za proces letvanja. Proces 
označevanja opravljata 2 delavca, označevanje pa poteka 10 minut. Slika 3.15 nam 






Slika 3.15: Zunanjost mobilne hiše po izvedeni montaži zunanjih sten 




Slika 3.16: Šablona za označevanje pozicij letev 
 
‐ 5. korak: Slika 3.17 prikazuje primer priprave letev s strani delavca, kar sledi v 
naslednjem koraku. Letve je potrebno namazati z lepilom in dodati vodo zaradi hitrejšega 
učinka lepila. Delavec si vsakič pripravi 4 letve, ki jih prenese do delavca, ki opravlja 
sponkanje letev na zunanje stene. Pri sponkanju letev je veliko vzpenjanja po lestvah, saj 
zaradi višine mobilne hiše tega dela ne moremo opravljati stoje na tleh. Za opazovani 
model Xline je bilo potrebno pripraviti 32 letev, kar pomeni, da je delavec isto pot 






Slika 3.17: Primer priprave delavca za proces letvanja 
 
‐ 6. korak: Prikaz paropropustne folije na sliki 3.18, ki se jo uporabi po procesu letvanja za 
zaščito pred vlago in vodo. Paropropustno folijo nameščata delavca, ki sta označevala 




Slika 3.18: Paropropustna folija za zaščito pred vlago in vodo 
 
‐ 7. korak: Primer opravljenega dela, za katerega smo potrebovali dve poziciji oziroma 90 











Slika 3.20: Primer opravljenega dela na DM 1002 
 








Slika 3.22: Dobava sten v željenem stanju 
 
‐ 2. korak: Postopek označevanja in proces letvanja posamezne zunanje stene je prikazan 
na sliki 3.23. Postopek označevanja in letvanja na vsaki steni traja 3–5 minut (odvisno od 




Slika 3.23: Proces označevanja in letvanja  na posamezno zunanjo steno 
 
‐ 3. korak: Na sliki 3.24 so prikazane luknje, v katere se že namesti vijake, da je montaža 
hitrejša in lažja. Nameščanje vijakov traja do 60 sekund, odvisno od količine izvrtanih 
lukenj, v katere se vstavlja vijake. Delo opravljata dva delavca, ki opravljata proces 












Slika 3.25: Primer postopka vstavljanja vijakov v fazi predpriprave 
 
‐ 5. korak: Nameščanje paropropustne folije se prav tako izvede na tem delovnem mestu. 
Postopek je prikazan na sliki 3.26. Delo (s sponkanjem) traja 2 minuti, opravljata pa ga 




Slika 3.26: Postopek ovijanja paropropustne folije v fazi predpriprave 
 
‐ 6. korak: Paropropustno folijo se s sponkami pritrdi na zunanje stene. Stene so tako 







Slika 3.27: Prikaz postopka sponkanja paropropustne folije na zunanjo steno 
 
‐ 7. korak: Transport že pripravljene stene na mesto montaže zunanjih sten na šasijo.  
 
Pri vrednotenju rezultatov meritev, dobljenih pri obstoječem stanju in pri novem stanju v 
proizvodnem procesu, smo bili zaradi velike količine podatkov osredotočeni predvsem na: 
‐ število delavcev v proizvodnem procesu, 
‐ čas izdelave ene mobilne hiše in 







4 Rezultati in diskusija 
V tem poglavju so prikazani rezultati in diskusija našega dela in eksperimentiranja. Cilj 
našega eksperimentiranja je bil najprej narediti posnetek trenutnega stanja v proizvodnem 
procesu, nato pa na podlagi izvedenega dela na posameznih delovnih mestih, po principih in 




4.1 Izvajanje meritev 
Z delom v proizvodnem procesu modela mobilne hiše Xline smo začeli v začetku meseca 
junija. Posebnosti omenjenega modela so: 
‐ zunanje stene AST, 
‐ zaključni sloj z macesnom v vertikalni razporeditvi in 
‐ enokapna streha. 
 
Vse ostale komponente so enake kot pri vseh modelih Xline, tako da prilagajanje 
proizvodnje ni potrebno. V nadaljevanju bodo za vsako delovno mesto na kratko zapisane 
potencialne možne izboljšave in spremembe v procesu dela. Vse predloge smo podali na 
podlagi razumevanja metod in orodij vitke proizvodnje, pri čemer nam je kot vodilo služil 
PDCA krog nenehnih izboljšav.  
 
Naš režim dela po principu PDCA kroga nenehnih izboljšav je potekal v naslednjem 
zaporedju korakov: 
‐ V prvem koraku (Plan) smo posneli trenutno stanje, pri čemer smo bili posebej pozorni 
na vse vrste izgub, ki se dogajajo v procesu. Vse opažene izgube bodo podane v 
nadaljevanju. 
‐ V drugem koraku (Do) smo predlagane izboljšave implementirali v proizvodni proces in 
preverili njihov vpliv na pretočnost dela. Pri tem smo velikokrat naleteli na odpor 
delavcev, ki delo raje opravljajo po ustaljenem postopku. 
‐ Nato smo sproti preverjali (Check) izvajanje dela in naredili analizo opravljenega dela, 
saj se razlike med trenutnim in izboljšanim stanjem niso odrazile takoj. 
‐ V zadnjem koraku (Act) smo standardizirali in stabilizirali postopek do te mere, da je bil 
ponovljiv. Če na določenem delovnem mestu nismo več videli potencialnih izboljšav, 
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smo z izvajanjem PDCA kroga na tem delovnem mestu zaključili in pričeli z delom na 
naslednjem delovnem mestu. 
 
Naša opažanja so predstavljena v preglednici 4.1.  
 
Preglednica 4.1: Opažanja in predlogi za izboljšavo procesa 
Delovno mesto Opažanje  Predlog za izboljšanje 
DM 1001 Pod ‐ V procesu je preveč delavcev 
(trenutno 7). 
‐ Merjenje za izvrtavanje lukenj je 
operacija, ki bi se lahko, z uporabo 
šablon ali premestitvijo dela v fazo 
predpriprave, skrajšala (15 minut za 
označevanje lukenj). 
‐ Za zaščito lukenj z lepilnim trakom 
se porabi preveč časa. Z izdelavo 
standardne prirobnice oziroma 
uporabo zaščitenega premaza, s 
čimer bi zaščitili les, omenjena 
operacija ne bi bila potrebna (zaščito 
z lepilnim trakom opravljata dva 
delavca, 15 minut – odvisno od 
števila lukenj). 
‐ Nanos lepila trenutno opravljajo 
štirje delavci, za kar bi bila dovolj 
samo dva delavca. 
‐ Število delavcev naj se 
zmanjša na 5. 
‐ Uporabijo naj se vnaprej 
izdelane šablone, kar skrajša 
operacijo merjenja za 
polovico (7,5 minute). 
‐ Namesto lepilnega traku se 




‐ Montaža sten na šasijo poteka z 
zastarelim orodjem. 
‐ Preveč delavcev v procesu oziroma 
nepravilna razporeditev dela 
(trenutno je na DM 11 delavcev). 
‐ Počasen postopek montaže sten 
zaradi počasnosti dvižnega dvigala 
(transport stene traja tudi do 3 
minute). 
‐ Nekakovostno dobavljen material 
(AST stene) s strani dobavitelja 
sten. 
‐ V kolikor se zagotovi bolj togo 
konstrukcijo šasije, se lahko 
postopek montaže sten na šasijo 
skrajša za čas, ki se porabi za iskanje 




‐ Operacije označevanja pozicij za 
letve, sponkanje letev in nameščanje 
paropropustne folije ustvarijo veliko 
izgubljenega časa (trajanje 
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omenjenega dela je 50 % taktnega 
časa). 
‐ Napake v procesu vijačenja. 
‐ Napake v procesu izrezovanja 
priključka za transport. 
‐ Uporaba šablon za montažo 
zaključnega sloja z macesnom. 
DM 1004 
Notranje stene 
‐ Investicija v nakup hidravličnih miz 
za transport težkega pohištva v 
notranjost stene. 





DM 1007 Voda 
in plin 
  
DM 1009 Streha 
konstrukcija – 
podest 1 
‐ Izvajanje notranjega transporta 
materiala z dvižnim dvigalom. 
 
DM 1010 Streha 
strešna kritina – 
podest 2 
‐ Vstavljanje gobe – spužve, ki 
preprečuje vdor vode, že v fazi 
predpriprave (da se delo opravi je 
potrebnih 10 minut). 
‐ Krivljenje kritine za dvokapne 
strehe že v vhodnem skladišču 
oziroma pri dobavitelju (čas za 
krivljenje kritin je 5 minut za vsako 
MH). 
‐ Izdelava šablone za izrez dimnika 
(za pripravo in merjenje luknje 
delavec potrebuje 5 minut). 
‐ S strani službe kakovosti ni 
definirano, kaj je pri vijačenju 
vijakov sprejemljivo in kaj ni. 
‐ Investicija v podest in zaščitno 
varnostno ograjo zaradi varnosti 
delavcev. 
 
DM 1012 – Finiš   
DM 1013 – 
Kakovost  
‐ Premik prostora za preverjanje 





Za konec smo podali tudi opažanja glede na celoten proizvodni proces in glede na 
sodelovanje posameznih služb v proizvodnem procesu, kar je zapisano v preglednici 4.2. 
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Preglednica 4.2: Opažanja celotnega procesa 
Opažanja v celotnem proizvodnem procesu 
Sodelovanje službe tehnologije v proizvodnem procesu. Velikokrat se je pojavila 
težava pri montaži, ki je delavci in vodje skupin niso znali rešiti. 
Sodelovanje službe razvoja s službo tehnologije pri pripravi načrtov in tehnične 
dokumentacije. 
Sodelovanje službe kakovosti v proizvodnem procesu. Velikokrat se je zgodilo, 
da zaposleni niso vedeli, kaj je za službo kakovosti sprejemljivo in kaj ni. 
Urejenost vseh delovnih mest ni sprejemljiva za delovno okolje. 
Sodelovanje službe operativne priprave s službo proizvodnje in vodjami skupin. 
Velikokrat je prišlo do pomankanja materiala na samem delovnem mestu ali pa je 
bil dostavljen napačen material. 
V proizvodnem procesu je na vseh delovnih mestih preveč hoje in nepotrebnega 
gibanja. 
Delavci na delo še vedno gledajo po klasičnem konceptu proizvodnje, kjer so 
meje med posameznimi delovnimi mesti jasno določene in vsak opravi le to, kar 
mu je bilo naročeno. 
 
 
Kot lahko vidimo iz preglednic 4.1 in 4.2, je opažanj in predlogov za izboljšanje 
proizvodnega procesa kar nekaj. Največ predlogov za izboljšanje smo podali za delovna 
mesta na začetku proizvodnega procesa, saj je tam zaradi količine in težavnosti dela največ 
delavcev. Za implementacijo nekaterih predlogov smo morali stopiti v stik z vsemi službami 
tehničnega sektorja, saj smo morali z njihove strani pridobiti odobritve za uvajanje 
sprememb. V sodelovanju z njimi smo se odločili, da predloge razvrstimo glede na: 
‐ ceno,  
‐ vrednost doprinosa dodani vrednosti proizvodnega procesa in 
‐ čas trajanja uvajanja spremembe.  
 
Prav tako smo bili pri tem omejeni s časom našega raziskovanja, tako da vseh predlogov 
nismo mogli implementirati. Kot je že bilo omenjeno, je največ predlogov podanih za 
delovna mesta na začetku procesa, zato smo se posebej osredotočili na ta del linije.  
 
Najcenejša in najhitrejša možna sprememba je razporeditev delavcev po delovnih mestih. 
Pri tem smo rezultate dobili takoj, saj smo lahko takoj videli ali je spremembo smiselno 
uvesti ali je ni smiselno uvesti, glede na to, ali je bilo delo opravljeno v časovnem normativu 
ali ni bilo.  
 
Za uvajanje šablon in vodoodpornega premaza za zaščito lesa smo morali dobiti odobritev s 
strani službe kakovosti in tehnologije, saj so morali dobiti rezultate testiranja kakovosti 
zaščite premaza, tako da omenjene spremembe nismo implementirali med našimi meritvami. 
 
Uvajanja sprememb na DM 1002 in DM 1003 smo se lotili sistematično, s povezovanjem 
obeh delovnih mest skupaj. Tukaj je bila najhitrejša in najcenejša rešitev delitev dela na 
predpripravo in montažo, s čimer se del dela opravi v fazi predpriprave. Prav tako smo lahko 
z uvedbo nekaterih šablon, ki so praktične in ne zahtevajo velike investicije, preizkusili 
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- Namestitev paropropustne folije na 
eno steno. 
- Priprava vijakov za vijačenje stene v 
šasijo. 
‐ Dvig AST stene z dvižnim dvigalom in 
transport stene do šasije. 
‐ Zaščita vseh lukenj s silikonom. 
‐ Montaža oken. 
‐ Delo je opravljalo 7 delavcev (1 
za transport sten, 4 za montažo 
sten na šasijo, 2 za zaščito s 
silikonom). 
‐ Delo je opravljalo 9 delavcev (2 za 
montažo oken, 2 v fazi predpriprave sten, 
3 za transport in montažo sten na šasijo, 2 
za zaščito s silikonom). 
Pozicija 
4 
‐ Označevanje postavitve 
podpornih letev na vseh zunanjih 
stenah. 
‐ Razrez podpornih letev na 
dolžino in priprava letev na 
namestitev. 
‐ Namestitev letev na zunanje 
stene na vseh zunanjih stenah. 
‐ Ovijanje paropropustne folije na 
vseh zunanjih stenah. 
‐ Montaža oken. 
‐ Montaža macesna na vseh stenah 
istočasno (uporaba šablone za montažo 
več desk istočasno). 
 
‐ Delo je opravljalo 6 delavcev (2 
delavca za označevanje, 2 za 
montažo letev in 2 za montažo 
oken). 
‐ Delo je opravljalo 10 delavcev (2 delavca 
za pripravo macesnovih desk za montažo 
v šabloni in 8 delavcev za montažo 
macesna – na vsaki steni dva delavca). 
Pozicija 
5 
‐ Montaža macesna (vsake deske 
posebej na dveh zunanjih stenah 
mobilne hiše). 
‐ Izdelava zaključnih obrob okoli 
oken. 
‐ Delavci iz delovnih mest 1002 in 1003 
niso opravljali dela na teh dveh pozicijah. 





‐ Montaža macesna (vsake deske 
posebej na dveh stenah mobilne 
hiše). 
‐ Izdelava zaključnih obrob okoli 
oken. 
‐ Delavci iz delovnih mest 1002 in 1003 
niso opravljali dela na teh dveh pozicijah. 





Za bolj nazoren prikaz razlik med prvotnim stanjem in izboljšanim stanjem so v preglednici 
4.6 podane ključne razlike med obema stanjema.  
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Preglednica 4.6: Primerjava trenutnega in izboljšanega stanja 
 Trenutno stanje Izboljšano stanje 
Število pozicij za 
opravljanje dela 
4 pozicije 2 poziciji 
Čas povprečnega trajanja 
opravljanja dela  
40 minut 40 minut 
Potreben čas za opravljeno 
delo na delovnih mestih 
1002 in 1003 
160 minut 80 minut 
Število potrebnih delavcev 
za opravljanje dela 
21 delavcev 19 delavcev 




Kot lahko vidimo, se v izboljšanem stanju za enako količino opravljenega dela na obeh 
delovnih mestih: 
‐ porabi manj prostora, ker se delo opravlja na manj pozicijah, 
‐ porabi manj časa za izdelavo enake količine izdelkov, ker se del montaže preseli v fazo 
predpriprave, 
‐ potrebuje manjše število zaposlenih in  




Vloge služb pri reorganizaciji procesa  
Delovnima mestoma 1002 in 1003 smo posvetili največ časa, saj smo pri njima opazili 
največ prostora za izboljšave. V kolikor smo želeli potek dela preurediti in reorganizirati do 
te mere, da bi dosegli boljše ergonomske razmere za delo delavcev in poenostaviti delo, smo 
morali v spreminjanje procesa vključiti vse službe tehničnega sektorja, od operativne 
priprave, logistike, tehnologije, kakovosti in razvoja.  
 
V preglednici 4.7 so napisane naloge posameznih služb, ki so jih morale službe izpolniti, da 
smo dosegli izboljšano stanje. 
 
Preglednica 4.7: Naloge in vloge služb tehničnega sektorja v procesu reorganizacije procesa 
Služba Naloga in vloga službe 
Tehnologija ‐ Pripraviti tehnološki načrt in navodila za 
postopek letvanja. 
‐ Pri dobavitelju paropropustne folije 
preveriti ali je sprejemljivo folijo spajati 
ali je ni sprejemljivo. 
‐ Investicija v novo opremo. 
‐ Izdelava novih šablon za montažo. 
Razvoj ‐ Pripraviti tehnično dokumentacijo za 
postopek letvanja. 
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Proizvodnja ‐ Uskladitev dela in nadzor nad uvajanjem 
novega delovnega postopka. 
Kakovost ‐ Z dobaviteljem sten določiti ustrezno 
kakovost dobavljenih izdelkov. 
Operativna priprava proizvodnje  ‐ Dogovor z dobaviteljem sten o novem 
pakirnem standardu. 
‐ Ureditev notranjega transporta 
 
 
Potek dela pri reorganizaciji dela za montažo zunanjih sten 
Prva naloga službe tehnologije in razvoja je bila priprava tehnološkega načrta, tehnične 
dokumentacije in delovnih navodil za postopek letvanja, kjer so morali določiti: 
‐ število potrebnih desk za letvanje ene mobilne hiše, 
‐ dolžine desk za letvanje in 
‐ oddaljenost med posameznimi deskami. 
 
V naslednjem koraku je služba proizvodnje prevzela odgovornost, da razrez in pripravo desk 
za letvanje preseli v fazo predpriprave oziroma na DM 9009 Prototipna, kjer se nahaja 
čelilnik Superpush 200 Optimus, ki je prikazan na sliki 4.1. Omenjeni čelilnik omogoča 
razrez točne količine in dolžine letev, kar mu omogoča informacijski sistem, ki je vanj 
nameščen. Delavec oziroma odgovorna oseba za delo s čelilnikom tako samo odpre program 




Slika 4.1: Čelilnik podjetja Salvador, Superpush 200 Optimus 
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Slika 4.6: Prikaz načina pakiranja s strani dobavitelja 
 
‐ je na eni paleti za transport prevelika količina materiala, kar otežuje delo in slabša 




Slika 4.7: Količina, ki je transportirana na eni transportni enoti – paleti (tudi več kot 20 kosov) 
 
‐ so dobavljene stene trenutno obrnjene tako, da je zunanjost stene na dnu, notranjost stene 
pa na vrhu, kar nam otežuje izvedbo procesa letvanja in ovijanja paropropustne folije v 
fazi predpriprave. 
 
Nato pa smo izdelali še poročilo željenega stanja, v katerem smo zapisali, da: 
‐ se na eni paleti lahko nahaja samo ena vrsta materiala; torej mora biti material za DM 
1001 (AST pod) in DM 1002 (AST stene) v podjetje dobavljen ločeno, 
‐ je maksimalna sprejemljiva količina AST sten na paleti 20, 
‐ naj bo vsak artikel s strani označen s kodo podjetja (AD koda), 
‐ dobavitelj poskrbi, da stene ne gledajo preko palete, da med manipulacijo ne pride do 
poškodb, 
‐ se, v kolikor je zaporedje sten takšno, da je širša stena postavljena pod ožjo, na slednjo 
postavi kos stiropora, da se prepreči upogibanje sten na tem mestu, 
‐ se obrne vrstni red obračanja sten, tako da bo zunanjost sten na vrhu, s čimer bo izvajanje 
procesa letvanja in ovijanja paropropustne folije možno v fazi predpriprave in 
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‐ je nov vrstni red zlaganja sten takšen, kot je obratni vrstni red montaže sten na delovnem 
mestu; torej, da bo stena, ki se namesti prva, na vrhu paketa, in tako naprej.  
 
Na sliki 4.8 je prikazan nov pakirni standard, ki bo omogočil uvedbo izboljšav v proizvodni 




Slika 4.8: Prikaz željenega novega pakirnega standarda 
Na sliki 4.9 pa je prikazan še način vrstnega reda zlaganja sten za hitrejšo montažo in izvedbo 





Slika 4.9: Prikazan vrstni red zlaganja sten s strani dobavitelja. Kot je bilo omenjeno, je stena, ki se 
za montažo uporabi zadnja (8), na dnu pakiranja, medtem ko je stena, ki se uporabi kot prva (1), na 
vrhu pakiranja 
 
Slika 4.10 pa nam prikazuje nov način obračanja sten, pri čemer je zunanjost stene na vrhu. 
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Slika 4.13: Prikaz preverjanja globine vstavljenega peresa s šablono 
 




Slika 4.14: Preverjanje debeline peresa 
 
Postopek preverjanja širine utora v AST steni je prikazan na sliki 4.15.  
 
 
Določena meja 19-21mm 
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Slika 4.15: Postopek preverjanja širine utora v AST steni 
 
V sodelovanju z vsemi službami, ki skrbijo za proizvodni proces, smo tako dosegli opazno 
izboljšanje proizvodnega procesa, pri čemer smo delo, ki se opravlja ne eni izmed pozicij na 
liniji, preselili v fazo predpriprave. Opis, koraki in diskusija razlik v delovnem postopku 
trenutnega stanja in izboljšanega stanja bodo natančneje opisani v nadaljevanju. 
 
 
Primerjava in analiza izvedbe dela v trenutnem in izboljšanem stanju. 
Ko smo med seboj primerjali oba izvedena postopka, smo prišli do naslednjih ugotovitev: 
‐ Količina dela na DM 1002 se na poziciji 3 poveča, saj se celotno delo, ki se opravlja na 
poziciji 4, preseli v fazo predpriprave, ki se izvede na poziciji 3. Ker se delo na tem 
delovnem mestu deli na predpripravo in montažo, se povečanje količine dela ne pozna na 
povečanju taktnega časa.  
‐ Za izvedbo dela po predlaganih izboljšavah sta za proces letvanja in paropropustne folije 
potrebna samo 2 delavca, medtem ko so za prvotni potek dela potrebni 4 delavci. 
‐ Delo je z ergonomskega vidika bolj prijazno delavcu, saj ni odvečne hoje in priprave 
letev, prav tako ni nepotrebnega vzpenjanja na lestev, kar ima dolgoročno gledano dober 
vpliv na zdravje delavcev, ki to delo opravljajo. 
‐ Celotno delo se opravi na istem mestu, tako da ni nepotrebnega iskanja materiala in 
naprav. 
‐ Za 50 % se poveča razpoložljivost prostora na delovnem mestu, saj ne potrebujemo 
dodatne pozicije za proces letvanja. 
‐ S premikom dela na poziciji 4 v fazo predpriprave smo dosegli, da se delo na DM 1003 
Fasade lahko začne opravljati že na eni poziciji prej. Potek dela v izboljšanem stanju je 
prikazan v časovnem gantogramu na sliki 4.16. 
‐ Dosegli smo večjo kakovost dobavljenega materiala s strani dobavitelja, saj so bile vse 
luknje, ki so potrebne za vstavljanje vijakov, že izvrtane pri dobavitelju. Prav tako se 
težave zaradi odstopanja dimenzij utora in peresa niso več pojavljale. 
‐ Z reorganizacijo dela na DM 1002 smo dosegli, da se celotno delo izvede na isti poziciji, 
za kar je potrebnih manj delavcev (v prvotnem procesu smo potrebovali 13 delavcev, v 
reorganiziranem pa 9, pri čemer se je ustvaril višek štirih delavcev, od katerih smo 2 
delavca premestili na DM 1003, kjer sta opravljala predpripravo 'paketov desk'). 
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Slika 4.16: Časovni gantogram poteka dela v izboljšanem stanju 
 
 
Reorganizacija dela za montažo zaključnega sloja  
Če smo reorganizacijo dela za montažo sten in zaključnega sloja zaključiti uspešno, smo 
morali v naslednjem koraku preurediti še potek dela na delovnem mestu 1003. Kot je že bilo 
omenjeno, se delo na tem delovnem mestu, na opazovanem modelu Xline, izvaja na 
pozicijah 5 in 6. Delo se izvaja tako, da se na vsaki poziciji izvaja montaža zaključnega sloja 
z macesnom v vertikalni postavitvi, s posamično montažo macesnovih desk na postavljene 
zunanje stene. Ker je montaža po trenutnem postopku zelo počasna, saj je potrebno vsako 
desko privijačiti posebej, pri čemer delavec rokuje s samo eno desko naenkrat, smo se 
odločili za uvedbo šablone oziroma spremembe načina dela, tako da se deske pred montažo 
na zunanje stene zloži v 'paket', ki je pripravljen za montažo na zunanje stene. 
 
Če bi delavec po trenutnem postopku dela moral izvesti montažo vijačenja dvajsetih desk, 
bi to izvedel tako, da bi vsako desko posebej vzel iz zaloge na vozičku in jo privijačil na 
zunanje stene. Po reorganizaciji dela in izdelavi šablone pa delavec v 'paket desk' sestavi 5 
desk in ga privijači na zunanjo steno. Količino desk v 'paketu' smo določili glede na ocenjeno 
težo bremena, ki ga delavec lahko prenaša oziroma dvigne iz tal. Tako je delavec za montažo 
zaključnega sloja potreboval manj časa, saj je potreboval manj časa za pripravo oziroma 
transport desk iz zaloge na vozičku do mesta montaže. 
 
 
Primerjava in analiza izvedbe dela v trenutnem stanju in po reorganiziranem poteku 
dela 
Na podlagi dobljenih rezultatov in meritev smo izdelali analizo in ovrednotili naše delo. V 

















Gantogram dela na DM 1002 in DM 1003 - izboljšano stanje
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izvajanje kontrole celotnega izdelka na koncu procesa, na delovnem mestu 1013, kar 
pomeni, da se napake, ki se odkrijejo na tem delovnem mestu, tudi rešujejo na tem delovnem 
mestu. Kontrolor kakovosti s preverjanjem kakovosti najprej začne zunaj, kjer pregleda: 
‐ podvozje šasije,  
‐ zaključni sloj mobilne hiše,  
‐ strešno kritino,  
‐ montažo oken in komarnikov ter  
‐ zaključnih del, ki so izvedena na DM 1012 Finiš (tesnjenje, lepljenje nalepk). 
 
Ko opravi kontrolo, preveri še notranjost, kjer je posebej pozoren na: 
‐ čistost sten in stropa, 
‐ ustreznost montaže pohištva in ostalih elementov ter  
‐ ustrezno nameščenost zaves in ustrezno izvedeno tesnjenje odprtih rež. 
 
Na koncu pa preveri še delovanje: 
‐ vodovodnih inštalacij,  
‐ klimatske naprave,  
‐ plina in 
‐ elektrike.  
 
Vse zabeležene napake si zapisuje v za to narejen dokument, kjer je vsaka izmed napak 
ovrednotena s številom kazenskih točk. Nato je njegova naloga, da kontaktira vodje skupin 
na posameznih mestih, ki morajo napako odpraviti, kar pomeni dodatno hojo delavcev, 
dodatno delo in pa izpad iz procesa dela na trenutnem delovnem mestu.  
 
V preglednici 4.9 so zapisane napake, ki so se skozi proces našega dela na vsakem delovnem 
mestu pojavile največkrat oziroma vsaj 10x. 
 
Preglednica 4.9: Seznam napak, ki se pojavljajo v proizvodnem procesu na posameznih delovnih 
mestih 
Delovno mesto Zabeležena napaka 
DM 1001 Pod ‐ Poškodovan topli pod (opažena udarnina oziroma praska) 
‐ Ne izrezane luknje v toplem podu. 
DM 1002 Zunanje 
stene 
‐ Nepravilna montaža oken (uporaba prevelike količine tesnilne 
mase – silikona) 
‐ Madeži na notranjih stenah, ker čiščenje ni bilo opravljeno 
kvalitetno. 
‐ Zamenjava tipa oken glede na smer odpiranja.   
DM 1003 Fasade ‐ Manjkajoči vijaki pri montaži zaključnega sloja (macesen ali 
PVC obloga). 
‐ Pozabljen izrez priključka za prikolico. 
‐ Montaža poškodovanega materiala (počen les, luknjičast 
material). 
DM 1004 Notranje 
stene 
‐ Napake pri ravnanju z materialom (udarnine pri transportu v 
notranjost mobilne hiše). 
‐ Manjkajoči vijaki pri montaži pohištva na zunanje stene. 
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‐ Nepravilen postopek vijačenja (nevarnost odvitja vijaka in 
poškodba pohištva med transportom zaradi tresljajev). 
DM 1005 Pohištvo ‐ Manjkajoči vijaki v fazi montaže in sestavljanja pohištva. 
‐ Poškodbe materiala zaradi udarnin. 
DM 1007 Voda in 
plin 
‐ Nezadostno tesnjenje cevi in spojev vodovodnih napeljav in 
naprav. 
‐ Neustrezna montaža vodovodnih naprav. 
DM 1009 Streha 
konstrukcija – 
podest 1 
‐ Poškodovan material zaradi ročnega rokovanja in transporta 
(odrgnine in praske; zahtevana je 100 % kontrola in čistoča). 
‐ Nepravilna uporaba lepila (velikokrat je nanos prevelik zaradi 
česar prihaja do razlivanja lepila). 
DM 1010 Streha 
strešna kritina – 
podest 2 
‐ Nepravilen postopek vijačenja kritine 
‐ Neustrezen nanos tesnilne mase. 
‐ Neustrezno nameščena goba za preprečitev vdora vode v 
notranjost. 
DM 1011 Elektrika ‐ Neustrezna montaža klimatskih naprav. 
DM 1012 Finiš ‐ Nepravilno izdelani tesnilni spoji. 
‐ Pozabljene nalepke z logotipom podjetja. 




Problemov, ki se pojavljajo v proizvodnem procesu, je zelo veliko, kar pomeni tudi veliko 
potrebnega časa za popravila in dodelave, da je izdelek zadovoljive kakovosti in tako tudi 
pripravljen na odpremo h kupcu. V ta namen smo se s službo kakovosti dogovorili, da bo 
najhitrejša in najcenejša rešitev uvedba naslednjih aktivnosti: 
‐ uvedba samokontrole v proces in na posamezna delovna mesta, 
‐ priprava slikovnega gradiva za preverjanje kakovosti in  
‐ razna izobraževanja delavcev, na koncu katerih se bo tudi preverjalo pridobljeno znanje. 
  
Prvi dve aktivnosti smo lahko v proces uvedli v razmeroma hitrem času, saj za reorganizacijo 
ni bilo potrebno izvesti nikakršne investicije, ki bi morala biti odobrena s strani nadrejenih, 
za tretjo aktivnost pa smo naredili okvirne predloge, kako naj bi izobraževanja izgledala, 




S to aktivnostjo smo želeli zagotoviti predvsem sprotno kontrolo procesa in izvedenega dela 
na posameznem delovnem mestu. Kontrola je bila tako: 
‐ Preprosto vizualna, kar je najenostavnejši način preverjanja, kar smo uporabili na skoraj 
vseh delovnih mestih, saj smo večino napak zaznali že po vizualnem pregledu. Sem spada 
predvsem odprava manjkajočih vijakov, nalepk, ne zatesnjenih spojev itd. 
‐ Neposredna kontrola, kar je za naš proces pomenilo preverjanje pravilno izvedenih 
montažnih operacij (vijačenje, mozničenje, montaža oken). 
 
Samokontrolo je izvajal vodja skupine, ki je odgovoren za potek, nadzor in organizacijo 
dela. Postopek je potekal na koncu opravljenega dela na delovnem mestu tako, da je vodja 
skupine glede na seznam najpogostejših napak preveril njihovo prisotnost in dopisal, če je 
odkril še kakšno napako, ki (še) ni bila zabeležena. Enak postopek so vse vodje skupin 
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ponovile na svojem delovnem mestu, kontrolor na zadnjem delovnem mestu 1013 pa je na 
koncu zbral vse liste in preveril verodostojnost podatkov in preverjanja.  
 
Opazili smo, da se je število napak, ki jih je kontrolor zaznal in opazil, znižalo za 50 %, 
odpravljene pa so bile večje napake, kot so: 
‐ montaža klim in vodovodnih inštalacij,  
‐ manjkajoče nalepke in drobni material ter 
‐ manjkajoči vijaki.  
 
Napake, ki so se še vedno pojavljale, so bile poškodovani robovi na pohištvu in poškodovan 
material, ki se je lahko poškodoval tudi med delom delavcev na drugih delovnih mestih.  
 
Kot lahko vidimo iz odstotka zmanjšanih napak, se je kakovost opravljenega dela zvišala, 
vendar vseh napak nismo mogli odpraviti iz procesa, saj se s takšnim načinom kontrole ne 
išče vzroka napak, temveč samo posledico. Prav tako se je potrebno zavedati, da je izvajanje 
samokontrole zelo subjektivno, saj marsikdo ne želi preverjati in ocenjevati samega sebe 
oziroma nima dovolj znanja o tem, kaj je za službo kakovosti sprejemljivo in kaj ni. 
 
 
Uvedba slikovnega gradiva 
Z uvedbo te aktivnosti smo želeli delavcem, ki opravljajo določeno delo, na najenostavnejši 
način prikazati, kaj je za službo kakovosti sprejemljivo in kaj ni. Poudarek je bil predvsem 
na slikovnem gradivu, ki prikazuje proces vijačenja, saj se ta napaka pojavlja na vseh 
delovnih mestih v procesu montaže. Na stene in oglasne deske smo namestili liste s 
slikovnim gradivom, na katerem je bila kakovostno izvedena montažna operacija vijačenja 
označena z OK (sprejemljivo) in nezadovoljivo izvedena montažna operacija vijačenja z 
oznako NOK (nesprejemljivo), pri čemer je za vijačenje prvega vijaka uporabljen prevelik 
moment vijačenja, medtem ko je za vijačenje drugega vijaka uporabljen premajhen moment. 
Prikaz opisane razlage lahko vidimo na slikah 4.17 in 4.18, ki prikazujeta vijake, ki so 
ustrezno ali pa neustrezno privijačeni. Razlika med vsemi tremi postopki je v sploščitvi 
varovalne gume, ki je med glavo vijaka in lesom. Če je vijak privijačen premočno, se guma 
preveč splošči in ne opravlja svoje funkcije, če pa se guma ne splošči, pa vijačni spoj ni 




Slika 4.17: Prikaz vijakov, ki so ustrezne oziroma neustrezne kakovosti 
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Slika 4.18: Prikaz vijakov ustrezne in neustrezne kakovosti iz drugega zornega kota, kjer se dobro 
vidi sploščenost gume vijakov 
 
 
Zaznali smo, da se je kakovost izvedbe montažne operacije vijačenja na vseh delovnih 
mestih povečala do te mere, da je bila popolnoma odpravljena, s čimer smo dosegli 100 % 




Ker prvi dve aktivnosti ne zagotavljata 100 % kakovosti opravljenega dela, saj ne odpravljata 
vzrokov nastanka napak, temveč odpravljata samo posledice, smo vsem službam tehničnega 
sektorja predlagali dodatna izobraževanja delavcev in vodij skupin. Na teh izobraževanjih 
bi se delavcem najprej predstavilo napake, ki se pojavljajo v proizvodnem procesu, nato pa 
bi vsaka izmed služb pripravila (lahko v sodelovanju z dobavitelji tesnilnih mas, klimatskih 
naprav, vodovodnih inštalacij) izobraževalno gradivo za predavanje. Po koncu predavanj se 
lahko organizira tudi preverjanje znanja, da se pri delavcih doseže resen pristop. 
 






Z meritvami, izračunom in diskusijo podatkov, ki smo jih pridobili med izvajanjem 
eksperimentalnega dela naše magistrske naloge, smo prišli do naslednjih zaključkov oziroma 
ugotovitev:  
 
1) V proizvodni proces podjetja smo uspešno implementirali model in orodja vitke 
proizvodnje. 
2) Posneli smo trenutno stanje proizvodnega procesa in podali predloge za povečanje 
dodane vrednosti proizvodnega procesa v prihodnosti. 
3) Izboljšali smo ergonomijo dela na posameznih delovnih mestih in dosegli večje 
zadovoljstvo delavcev. 
4) Na posameznem delovnem mestu smo povečali delež operacij, ki dodajajo vrednost 
izdelku, in zmanjšali delež operacij, ki predstavljajo zapravljanje v procesu. Zaradi 
premestitve procesa letvanja in nameščanja paropropustne folije v fazo priprave smo 
zmanjšali količino nepotrebne hoje delavca za 55 %, zaradi česar se je čas trajanja 
operacije letvanja in nameščanja paropropustne folije skrajšal za 25 minut in se lahko 
opravlja vzporedno z montažo zunanjih sten. 
5) Z uvedbo samokontrole in slikovnim prikazom ustreznosti izvajanja montažnih operacij 
smo zmanjšali količino napak na posameznih delovnih mestih za 50 % in tako dvignili 
kakovost celotnega proizvodnega procesa. Večje napake, kot so montaža klime in 
vodovodnih naprav, so bile popolnoma odpravljene, kar pomeni, da smo dosegli 100 % 
kakovost montaže.  
6) V proizvodni proces smo uspešno integrirali delo posameznih služb tehničnega sektorja. 
7) Postavili smo smernice in model dela za odpravljanje izgub in reorganizacijo dela v 
podjetju tudi za ostale proizvodne programe. 
8) Povečali smo pravo, skupno in lokalno učinkovitost procesa za 10 %, saj sta za delo v 
izboljšanem stanju potrebna dva delavca manj kot v trenutnem stanju proizvodnega 
procesa. 
9) Zmanjšali smo število potrebnih pozicij za proizvodnjo enega izdelka, s čimer se je 
skrajšal pretočni čas izdelave. 
10) Dosegli smo boljšo odzivnost dobaviteljev. 
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11) Dosegli smo večjo urejenost delovnih mest in boljše pogoje za delo v delovnem okolju. 
 
Z znanjem teoretičnih osnov metod vitke proizvodnje smo v podjetju na realnem 
proizvodnem procesu izvedli reorganizacijo dela in sodelovanja med posameznimi službami 
v podjetju. Zaradi specifičnosti proizvodnega procesa vseh metod nismo mogli neposredno 
implementirati v proizvodni proces, saj se uporabnost modela vitke proizvodnje najhitreje 
odrazi v serijski in avtomatizirani proizvodnji. Z razumevanjem temeljev in namena metod 
in orodij smo tako vseeno izvedeli reorganizacijo proizvodnega procesa, pri čemer smo 
dosegli izboljšanje na vseh področjih in segmentih v proizvodnem procesu. 
 
 
Predlogi za nadaljnje delo 
Predlogov za nadaljnje delo je več. Kot kratkoročni predlog svetujemo, da se izvede analiza 
izvedbe in implementacija vseh predlogov na preostalih delovnih mestih, ki jih zaradi 
omejenosti trajanja našega raziskovanja nismo mogli implementirati. V kolikor se bo 
pokazala potreba po investicijah v nove naprave, ki smo jih predlagali in ki omogočajo lažje 
izvajanje dela, je smotrno izvesti tudi ta korak. Prav tako predlagamo, da se uvede 
informacijski sistem za spremljanje stanja proizvodnega procesa v vsakem trenutku, kar bo 
še povečalo kakovost in učinkovitost proizvodnega procesa.  
 
Priložnost v večjem nadzoru in obvladovanju proizvodnega procesa vidimo tudi v kreiranju 
skupine, ki bi skrbela za nenehne izboljšave proizvodnega procesa. Skupina naj bo 
sestavljena iz neodvisne vodje, ki ima podlago in trdne temelje o sistemu nenehnih izboljšav 
in vitke proizvodnje, in specialistov iz vsake službe v tehničnem sektorju, ki bi skozi 
poznavanje dela na svojem področju proizvodnega procesa vodji pomagali pri uvajanju 
sprememb v proizvodni proces.  
 
Vsekakor pa mora biti primarna naloga podjetja skrbeti za standardizacijo opravljenega dela  
in pa reorganizacija dela še v ostalih proizvodnih programih, saj smo prepričani, da je nekaj 
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